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RESUMO

Um aspecto que vem se destacando a cada dia e que afeta a gestdo das organizagdes em relagdo ao processo
de extrapolar as fronteiras organizacionais € o processo de terceirizagdo. Pelo processo de terceirizagdo, uma
outra empresa fica encarregada de produzir ou prestar servigos a uma empresa contratante. O trabalho tem
como objetivos analizar o processo de terceirizagdo da empresa produtora de calgados de seguranca. Para
alcangar os objetivos propostos, optou-se pelo estudo de caso. Sendo que para a coleta de dados foi utilizada
a triangulag@o metodologica, através da andlise documental, entrevistas semi-estruturadas e observacdo ndo-
participante. Pode-se concluir que a empresa mantém uma Terceirizagdo de Parceira. Os terceiros sdo
especializados e proporcionam agilidade e ganhos em competitividade para a Empresa-mée. Por outro lado,
o sucesso da Empresa-mae reflete em resultados positivos para as bancas. Pelo relato de ambas as partes
verifica-se a predominancia do relacionamento “ganha-ganha”.
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redes de empresas que contribuem para a
competitividade e sustentabilidade dos negocios.

1. INTRODUCAO

A gestdo das organizagdes buscam estratégias que

as diferenciam dos concorrentes, desta forma Toda turbuléncia que afetou o setor calgadista,
algumas empresas buscam extrapolar as fronteiras também impactou o mercado especifico de
para ampliar a sua competitividade. calcados de seguranca. Pela expansido e

importancia do processo de terceirizagdo para a
indistria do calgado profissional, o estudo das
caracteristicas do processo de terceirizagdo e dos
atoresdas transagdes e do comportamento dos
agentes participantes da cadeia produtiva do
calcado de seguranga sdo aspectos significantes
relacionado a  eficiéncia  das  relagdes

Um aspecto que vem se destacando a cada dia e
que afeta a gestdo das organizacdes em relagdo ao
processo  de extrapolar ~ as  fronteiras
organizacionais € o processo de terceirizagao.
Pelo processo de terceirizagdo, uma outra
empresa fica encarregada de produzir ou prestar
servicos a uma empresa contratante.

organizacionais.
A terceirizagdo traz para as organizagdes O trabalho tem como objetivos analizar o
flexibilidade, agilidade e simplificacdo, os processo de terceirizagdo da empresa produtora
principais impactos estdo na reducdo de custos, de calcados de seguranga.
no tamanho da empresa e no niimero de processos
executados, desta forma a eficiéncia dos controles Terceirizacio
e o melhoramento da qualidade também podem A principio, quando o processo  de

ser afetados positivamente. industrializagdo comegou a se intensificar, as

organizagdes praticamente produziam todos os

Na industria do calggdof a pratica da terceirizagdo insumos que necessitavam. Pires (2004) destaca
vem acontecendo principalmente desde a década que naquela época as empresas ndo contavam
de 80, tendo como resultado a configuragdo de com fornecedores (tanto em termos numéricos,
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como em termos de qualidade de produtos e
servigos) capazes de atender a todas as demandas.

O (nico caminho para as empresas que
competiam algumas décadas atrds era a
“verticalizacdo”. Isso significava assumir a
responsabilidade do processo produtivo de varios
insumos de uma cadeia produtiva de determinado
produto. Esta verticalizagdo trazia conseqiiéncias
para organizagdo como: grandes estruturas
organizacionais inoperantes; elevado numero de
colaboradores, principalmente bragais; elevados
niveis de estoque de matéria-prima, produto em
processo e produto acabado; parte consideravel
dos recursos financeiros das empresas empatados
em estrutura fisica e estoques; € um sistema de
gestdo inflexivel, como dificuldades de adaptar as
exigéncias do mercado.

A principio, no periodo de adesdo das
organizagdes a terceirizagdo, as atividades
priorizadas neste processo foram a de limpeza,
vigilancia, alimentagdo e seguranca. Mais adiante
este movimento se expandiu para diversos
departamentos das empresas, ¢ diversos setores
como telefonia, automobilistico, eletroeletronico,
supermercadista entre outros.

A descentralizag@o dos processos produtivos é um
dos principais caminhos para a adaptacdo das
estruturas organizacionais a nova realidade
competitiva. Desta forma surge a terceirizacao
(outsourcing), como alternativa para o que Pires
(2004) considera de processo de
“desverticaliza¢@0” ou “desintegracdo vertical”.

Este autor considera a terceirizacdo como uma
pratica em que parte do conjunto de produtos e
servigos utilizados por uma empresa ¢&
providenciada por uma outra empresa, num
relacionamento colaborativo e interdependente.

A terceirizagdo combate as conseqiiéncias da
verticalizagdo citadas no texto de Pires (2004),
trazendo flexibilidade, agilidade, simplificagdo.
As conseqiiéncias sdo claras em relagdo a reducao
de custos, ao tamanho da empresa e ao niimero de
processos executados, de modo que facilita o
controle e pode melhorar o desempenho em
relacdo a qualidade.

Silva & Souza (2004) consideram que a
terceirizacdo estimulou uma nova configuragéo
organizacional que passou a vigorar no cenario
global, determinando o surgimento das redes
organizacionais.
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Pires (2004) apresenta as principais razdes que
justificam a adocdo da terceirizacdo pelas
empresas:

o Maximizar os retornos dos investimentos
internos através da concentracdo de investimentos
e energias no que a empresa faz melhor;

o Expandir e acelerar os beneficios da
reengenharia de processos para melhorar o
desempenho em custos, qualidade, servigo e
tempo de atendimento ao cliente;

o Ter rapido acesso a uma tecnologia de
classe mundial, com economia de investimento
em pesquisa, desenvolvimento, tecnologia e
treinamento;

o Reduzir os riscos, os ciclos do
desenvolvimento de novos produtos, os
investimentos e responder melhor, mais rapido e
de forma mais flexivel as demandas dos clientes;

o Superar a falta de recursos internos, sem
ter que desenvolver determinada capacitagao;

o Criar recursos financeiros através da
venda de ativos ao fornecedor, os quais serdo
utilizados para produzir bens ou servicos de volta
ao cliente;

o Ter maior disponibilidade de capital para
investimento;
o Liberar recursos produtivos que possam

ser eventualmente redirecionados para outros fins;

o Compartilhar riscos com fornecedores
que antes ndo eram compartilhados;

o Aumentar a eficiéncia e a eficacia do
processo como um todo, como conseqiiente
reducdo de custos e aumento da qualidade de
servigo.

A terceirizagdo também pode ser classificada, Di
Pietro (2000) aponta as seguintes modalidades:

A terceirizagdo tradicional — o prego ¢ decisivo
para a  transferéncia.  Verifica-se = um
comportamento  dissimulado para preservar
interesses individuais, mao-de-obra nao
especializada, resultados técnicos insatisfatorios,
baixa produtividade.

A terceirizagdo de risco — transferéncia de
obrigacles trabalhistas. Percebe-se em alguns
casos a contratacdo de mao-de-obra temporaria
por um periodo superior ao permitido por lei.



A terceirizacdo de parceria — transferéncia de
atividades a parceiros especializados, buscando
agilidade e competitividade. Observa-se nesta
forma o predominio de objetivos coletivos.

2. METODOLOGIA

Para alcancar os objetivos propostos, optou-se
pelo estudo de caso, para Yin (2001) o estudo de
caso ¢ a estratégia preferida quando questdes do
tipo “como” ou “por que” sdo colocadas, quando
o pesquisador tem pouco controle sobre os
eventos e também quando o foco é em um
fendmeno contemporaneo inserido no cotidiano.

Para a coleta de dados foi utilizada a triangulagéo
metodoldgica, atraves da analise documental,
entrevistas semi-estruturadas e observag¢do nao-
participante.

3. RESULTADOS

A Empresa-mae, foco deste trabalo foi fundada no
ano de 1972, na cidade de Dores de Campos,
estado de Minas Gerais. A empresa produzir e
comercializar calcados de seguranca. Na
atualidade a empresa conta com aproximadamente
1011 colaboradores diretos, sendo uma das trés
principais fabricas de calgados profissionais do
Brasil.
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No inicio dos anos de 90, a Empresa-mae optou
por terceirizar parte de sua producdo de pesponto,
a costura do cal¢ado. Foi justamente neste
momento que surgem as bancas, que também ¢
foco deste estudo.

As bancas sdo empresas que prestam servigos de
pesponto, isto €, elas recebem o couro tratado e
cortado pela Empresa-mae, para processar a
costura do calcado e depois devolver para a
Empresa-méae. Hoje a Empresa-mde conta com
oito bancas de pesponto, distribuidas nas cidades
de Dores de Campos, Itanhandt e Prados.

As bancas sdo empresas que prestam servigos de
pesponto, isto €, elas recebem o couro tratado e
cortado da Empresa-mée, para processar a costura
do calgado e depois devolver para a Empresa-
mae.

Com o objetivo de manter andnimas as bancas,
elas serdo identificadas no trabalho a partir de
nomes ficticios dentro de uma categorizagdo. Esta
categorizagdo foi fruto do desenvolvimento do
trabalho e reconhecimento a fundo do histérico e
do perfil de cada banca. Segue TABELA 01 que
apresenta a tipologia, o nome ficticio da banca, a
cidade sede, a distancia em relagdo a Empresa-
mie, ha quanto tempo presta servico para a
Empresa-méae, o numero de funcionarios e a
produgdo em pares por semas bancas

Tabela 1 — Caracterizacao das bancas

Distancia
Tipo de Nome . emrelacdo 2 | Tempo de prestacio de Numero de Produciio em pares
. Cidade oo < -
Banca ficticio Empresa- servico a Empresa-mie | funcionarios por semana
mie
Banca BT -1 Dores de - 13 anos 2 3000
Tradicional Campos
BTR - 1 Dores de - 10 anos 28 3000
Campos
Bancasde | prp 5 Dores de - 10 anos 30 3000
Transicio Campos
BTR -3 Dores de - 10 anos 35 3000
Campos
BN -1 Dores de - 3 meses 8 1100
Bancas Campos
Novas BN-2 Itanhanda 180 km 11 meses 23 3000
BN -3 Itanhanda 180 km 6 anos e sete meses 35 5000
Banca BM - 1 Prados 10 km 9 anos 45 7500
Moderna
A categoria Banca Tradicional foi definida com mais modernas. Apresenta caréncia de

um perfil atrelado as relagdes paternalistas,
representa a banca mais antiga, que ainda ndo se
preocupou em investir em maquinas proprias e

conhecimentos relacionados a gestdo do negdcio,
suas instalagdes refletem desorganizacao, utiliza o
sistema de producdo linear. Também, apresenta




limitagdes em relagdo a qualidade e capacidade de
processar uma diversidade maior de modelos.

Ja a categoria Banca de Transi¢do apresenta
organizagdes antigas, mas que estdo tentando
deixar aos poucos a relagdo paternalista que
existe em relagdo a Empresa-mae, ¢ considerado
de transi¢do por esta distanciando do modelo de
Banca Tradicional e caminhando rumo as
caracteristicas do modelo de Banca Moderna.
Neste grupo percebe-se a preocupagdo em investir
em maquinas proprias e mais modernas. Verifica-
se um maior esclarecimento em relacdo a gestdo
do negoécio e suas instalagdes representam
realmente um fabrica, com um galpdo mais
organizado e o sistema de produg¢do utilizado é o
linear. Todos os representantes deste grupo
apresentam um diferencial na prestacdo de
servigo, um em relagdo ao prazo de entrega, outro
pela qualidade e outro pela capacidade de
processar uma diversidade maior de modelos.

O grupo considerado Bancas Novas é formado
por bancas que tem um perfil mais proximo em
alguns aspectos das Bancas de Transi¢do, e em
outros pontos existe uma proximidade maior em
relagdo a Banca Moderna. A principal diferenga é
que 0 grupo conta com empresas que tem menor
tempo de prestagdo de servigo a Empresa-made,
apesar de participar deste grupo uma banca que ja
negocia ha seis anos, o perfil dela se aproxima
das outras de sua categoria. Este grupo ja esta
bem distante das relagdes paternalistas, todo o seu
maquinario ¢ proprio e moderno. Verifica também
uma clareza administrativa, as instalagdes
apresentam galpdes bem organizados, e seu
sistema de producdo ¢ linear. Os participantes
deste grupo percebem a qualidade e o
cumprimento dos prazos como fator fundamental
para continuar prestando servigos a8 Empresa-mée.

A categoria Banca Moderna conta com uma das
bancas diferenciada. E uma banca que presta
servico ha muito tempo para Empresa-mae, mas
que tenta distanciar das relagdes paternalistas de
uma forma mais veemente. Setenta por cento de
seu maquinario é proprio, e ela se diferencia pela
lucidez administrativa de seu proprietario, em
suas instalagdes verifica-se um galpdo bem
organizado, € a Unica banca que adota o sistema
de produgdo celular, que garante ganhos
significativos de produtividade. Além de se
preocupar com a qualidade e o cumprimento dos
prazos o proprietario busca aumentar sua
capacidade produtiva e seu grau de importancia
para a Empresa-mae.
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Diante de uma atividade que representava gargalo
no processo produtivo do calgado, o pesponto, a
Empresa-mde resolveu terceirizar parte da
producdo desta atividade, em um movimento de
desverticalizagdo.

Como um dos resultados deste trabalho, sdo
apresentadas as razdes que justificam a adocao da
terceirizacdo segundo Pires (2004) e sua
aplicagdo.

- Reduzir os riscos, os ciclos do desenvolvimento
de novos produtos, os investimentos e responder
melhor, mais rdpido e de forma mais flexivel as
demandas dos clientes. Aplica parcialmente —
Realmente os riscos relacionados a sazonalidade e
investimentos sdo diluidos entre a Empresa-mae e
sua rede de terceiros. Sobre a rapidez e
flexibilidade no atendimento existem ganhos
considerados, tendo em vista as especialidades e
produtividade de algumas bancas, mas por outro
lado acontecem também atrasos de ambas as
partes do processo que comprometem oS prazos
de entrega.

- Ter maior disponibilidade de capital para
investimento e Liberar recursos produtivos que
possam ser eventualmente compartilhados. Aplica
parcialmente — a principio a empresa bancou
todo o investimento tanto em maquinario, como
também em treinamento para as bancas. Hoje ela
modificou seu comportamento, ndo faz mais este
tipo de investimento, sendo de responsabilidade
total dos terceiros.

- Compartilhar riscos com fornecedores que antes
ndo eram compartilhados. Aplica - Os riscos
relacionados a sazonalidade e investimentos sdo
diluidos entre a Empresa-mde e sua rede de
terceiros.

- Aumentar a eficiéncia e a eficacia do processo
como um todo, como conseqiiéncia reducido de
custos e aumento da qualidade de servigo. Aplica
— a empresa em seu processo de evolugdo sempre
buscou aumentar a eficiéncia e a eficacia do
processo e conseqiientemente reduzir custos e
aumentar a qualidade.

Diante do historico do processo de terceirizago
da empresa, pode-se concluir que a empresa
mantém uma Terceirizagdo de Parceira. Os
terceiros sdo especializados e proporcionam
agilidade e ganhos em competitividade para a
Empresa-mde. Por outro lado, o sucesso da
Empresa-mae reflete em resultados positivos para
as bancas. Pelo relato de ambas as partes verifica-



se a predominancia do relacionamento ‘“ganha-
ganha”.

Este processo de terceirizagdo que teve inicio no
final do ano de 1992, e evoluiu até os dias de
hoje, contou com alguns avangos, entradas de
novos fornecedores, saida de outros, assédio de
concorrentes, crises entre outros acontecimentos.

Vale ressaltar, que em relagdo ao processo de
terceirizacdo adotado pela Empresa-mae, além
dos motivos mais comuns para a adogdo deste
tipo de estratégia, como: reduzir riscos, ganhar
flexibilidade, minimizar o efeito gargalo da
atividade, entre outros, apresentou-se com
destaque consideravel em relagdo a decisdo da
adocdo da terceirizacdo, os aspectos ligados a
cultura e as caracteristica da atividade (costura).
Percebeu-se que a sociedade encarava a atividade
de pesponto, como exclusiva do sexo feminino,
existindo assim, certo preconceito em relacdo aos
homens que ingressavam nesta atividade. Sendo
assim, as mulheres que se dispunham a trabalhar
na fabrica, tinham também sob sua
responsabilidade cuidar da casa, dos filhos e até
do marido. Esta sobrecarga de trabalho fez com
que muitas costureiras, assim que casassem ou
que tinham o primeiro filho abandonassem seu
vinculo com a Empresa-mae. A op¢ao das bancas
para as costureiras representou horarios flexiveis,
responsabilidade reduzida e trabalho proximo das
residéncias.
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